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Tanulmányunk két alapkategóriájának, az észlelt koc-
kázatnak és az észlelt értéknek a szakirodalomban szá-
mos előzménye ismert (Ruofan, 2009).
Az észlelt kockázat és az észlelt érték 
modellezhetősége
Az észlelt kockázat
A kockázat valamely negatív hatású, jövőbeni va-
lószínűségi esemény. Az észlelt kockázat fogalma a 
marketingben a 60-as évtized elején honosodott meg, 
és leggyakrabban egy a vevőt a vásárlásban korlátozó 
inhibitorként értelmezik (Dhalakia, 2001). Miközben 
számos definíció nem tesz különbséget észlelt kockázat 
(perceived risk) és bizonytalanság (uncertainty) között 
(mint pl. Taylor, 1974), az újabb felfogások (mint pl. 
Dowling – Staelin, 1994) arra az álláspontra helyez-
kednek, hogy a bizonytalanság és a kimenetel megkü-
lönböztetése az észlelt kockázat időbeliségére utal.
A kockázat vevőoldali mérlegelését úgy képzeljük 
el, mint a különböző alternatívák összehasonlítását 
(Aqueveque, 2006). Később látni fogjuk, hogy az álta-
lunk vizsgált tranzakciótípus esetében a jelenség ettől 
több szempontból is eltér. Az észlelt kockázat lehet-
séges dimenzióit Jacoby és Kaplan (1972) határozzák 
meg máig elfogadott struktúrában, és a szolgáltatás-
tranzakciókat Garner (1986) bővíti ki az időfaktorral. 
Modelljükből, továbbá abból a megfontolásból kiin-
dulva, hogy a projekt mindig egy eredmény elérését 
tűzi ki célul, mi a szállító várható teljesítményéhez 
köthető eredménykockázatot (performance risk) állít-
juk vizsgálódásaink középpontjába.
Ami az észlelt kockázat determinánsait illeti, a kö-
vetkezőket lehet számba venni:
a) az áru fizikai kontra szolgáltatásjellege. Utóbbi 
többnyire szignifikáns kockázatérzet-növekedést 
eredményez (Guseman, 1981; Murray – Schlacter, 
1990). Ez azzal függ össze, hogy számos szolgálta-
tás esetében nehezebb felmérni a vásárlás kimene-
telét (értsd: eredménykockázatát).
b) az ár. Ennek szerepe ambivalens. A magas ár növeli 
a potenciális pénzügyi veszteséget, egyúttal a ma-
gas minőséget is üzenheti.
c) cégimázs és hírnév. Negatív korreláció mutatható ki 
az észlelt kockázattal (lásd erről például  Havlena és 
DeSarbo [1991] kutatásait).
d) személyiség szerepe. A döntéshozó(k) kockázatvi-
selési attitűdje különböző lehet, és ez a szervezeti 
piacon sem elhanyagolható szempont.
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mékekétől. A szerzők kutatásának fókuszában a szolgáltató tevékenységek egy speciális szegmense, a pro-
jektjellegű szolgáltatások állnak. Ez a terület az észlelt kockázat és az észlelt érték kutatása szempontjából 
a szolgáltatáspiacon belül is „halmozottan hátrányos helyzetűnek” tekinthető. Egyrészt azért, mert ez – 
nem kizárólag, de dominánsan – szervezeti piaci problematika, és ennek kutathatósága természeténél fogva 
korlátozott, másrészt a projektmarketing – amely az alkalmazott marketingterületek között is viszonylag 
későn, a 90-es évek elején önállósodott – csak egy szűk kutatói hálózat érdekterülete. Természetesen az IMP 
védőernyője alatt ez a terület is gyorsan fejlődik, jóllehet a kutatható témák számossága még tekintélyes.
Kulcsszavak: kockázat, érték, projektjellegű szolgáltatások
VEZETÉSTUDOMÁNY
XLII. ÉVF. 2011. 1. SZÁM / ISSN 0133-017942
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY
XLII. ÉVF. 2011. 1. SZÁM / ISSN 0133-0179 43
CIKKEK, TANULMÁNYOK
e) az eladó-vevő kapcsolat története. Ennek hatásáról 
számos empirikus bizonyíték gyűlt össze (Ganesan, 
1994; Sheth – Parvatiyar, 1995).
f) az időtényező. Ez tipikusan szolgáltatáspiaci je-
lenség, és az ún. real-time áruk folyamatjellegéből 
származtatható. Ahogy ugyanis a szolgáltatásminő-
ség is az idő függvénye (lásd az ingadozás vagy más 
néven heterogenitás elvét a szolgáltatásmarketing-
ben: Veres, 2009c: 46–47. o.), az észlelt kockázat is 
hasonlóképpen ingadozik.
g) az eladó és vevő közötti interakciók. Ezt leggyak-
rabban úgy interpretálják, hogy minél több az in-
terakcióban a kiszámíthatóság (pl. rutinvásárlás 
esetén), annál kevésbé járul hozzá az interakció a 
kockázatérzethez, és fordítva.
A fentiek érvényességét a projektek észlelt ered-
ménykockázatára később fogjuk látni.
Az észlelt érték
Az észlelt érték esetén többnyire a vásárlást meg-
előző észlelésre gondolunk, de ez is végighúzódik a 
teljes tranzakciós folyamaton. Az egyszerűbb „megéri 
az árát” megközelítés mellett (mint pl. Newman, 1988) 
erősödik a teljes körű előnyáldozat trade-off felfogás (pl. 
Zeithaml, 1988; Lovelock, 2001), mint a teljes hasznos-
ság értékelése. Miként az észlelt kockázat kutatásában, 
úgy itt is a fogyasztói piac dominál, de vannak szerve-
zeti piaci eredmények is (pl. Lapierre, 2000). Az észlelt 
érték dimenzióiként jellemzően a kognitív és az affek-
tív dimenziót értelmezik (pl. Anderson – Narus, 1990; 
Sweeney – Soutar, 2001). Funkcionális értelemben az 
eredményérték (goal performance value) és a pénzügyi 
érték (financial performance value) különböztethető 
meg. Szolgáltatás-tranzakciók esetén ehhez adódik hoz-
zá a folyamatérték (process performance value).
Az észlelt érték determinánsai hasonlóképpen cso-
portosíthatóak, mint ahogy azt az észlelt kockázat 
esetén tettük. Nem megoldott azonban az észlelt koc-
kázat és érték kapcsolatának feltárása. Az összefüg-
gés modellezésére egy lehetséges megoldás az, hogy 
a kockázatérzetnek az észlelt értékre gyakorolt hatását 
hipotetizáljuk. Ezzel azt feltételezzük, hogy a kocká-
zatérzet mint inhibitor csökkentheti a teljes észlelt ér-
téket. Minket azonban témánk szempontjából jobban 
érdekel az, hogy
– milyen az észlelt érték kockázatérzetet csökkentő 
hatása?,
továbbá,
– hogyan lehet kockázatkommunikációval (risk 
communication) semlegesíteni a kockázatérzet 
értékre gyakorolt kedvezőtlen hatását?
Kockázatérzet és észlelt érték a projektpiacon
Ahogy a bevezetőben jeleztük, vizsgálódásaink a pro-
jektjellegű tevékenységekre fókuszálnak. A projekttí-
pusú üzleti tevékenység tárgya a klasszikus felfogás 
szerint: a nagyberendezés-szállítás1. Ekkor az árucsere 
tárgya egy bonyolult fizikai objektum (hardver, léte-
sítmény), amihez kiegészítő szolgáltatások (szoftver) 
tömege kapcsolódhat: mérnöki-konzultációs, pénz-
ügyi-kereskedelmi és különféle szellemi termékek (pl. 
termelési eljárások) átadása. Ez az ügylettípus a hard-
ver típusú beruházási projekt, ahol a nagyberendezés 
megvalósítása projektformában történik.
Jóllehet a projektügyletek fizikai terméktartalma 
tekintélyes lehet, ebben az árucsoportban nem olyan 
egyértelmű, hogy a vevő terméket vásárol szolgálta-
tásokkal együtt, vagy mindenekelőtt szolgáltatást vá-
sárol, amelynek egy termékszállítás a fizikai háttere. 
Ez nyilvánvaló, amikor a szállító kizárólag tanácsadó, 
szervező, koordináló szerepet vállal a beruházásban. 
A vevő nézőpontjából közömbös, hogy a kivitelezést 
lebonyolító partner gyártója-e egyes inputoknak vagy 
sem. Ő egy komplex szolgáltatást vásárol, amelyre 
azért van szüksége, mert a jó megoldás megítélése túl-
megy a felkészültségén (Schmidt – Wagner, 1985,: 422. 
o.). Kiemelkedő szerepe van a projektkompetencia ígé-
retének, a komplettségi felárat ugyanis a projektszer-
vezésben való jártasságért fizeti a vevő.2 Amennyiben 
a beruházó rendelkezne projektszervezési ismeretek-
kel és megfelelő személyzettel, akkor a hardver rész-
egységeiből maga is összeállíthatná az ügylet tárgyát. 
A projektszállító kompetenciája azonban tartalmazza a 
rendszerré való összeépítés tudását is. A vevő nem termé-
ket, hanem értéket, közelebbről tudás/kompeteniaalapú 
várható előnyöket (knowledge/competence-based 
expectations of benefits) vásárol (Pa és- Siemplenski, 
1983: 92. o.). Vargo és Lusch (2004: 8. o.) téziseivel 
szólva: „A termék a szolgáltatás elosztására szolgál.” 
és „A versenyelőny alapforrása a tudás.”
Általánosságban azokat a programokat nevezzük 
projektnek, amelyekben egy
időben határolt (kezdettel és befejezéssel jellemez-
hető) csoporttevékenység valamely célfeladat megva-
lósítására irányul.
Ebből a projektdefinícióból kiindulva olyan továb-
bi üzleti tevékenységeket is ide kell sorolni. ahol az 
ügylet tárgya egy hardvert nem, vagy alig tartalmazó 
szolgáltatás (pl. consulting-engineering, tervezés, ter-
melési eljárás átadása, megbízásos kutatás-fejlesztés, 
ad hoc piackutatás, reklámkampányok menedzselése, 
tanácsadás, rendezvényszervezés stb.). Fentiek alap-
ján arra az álláspontra helyezkedünk, hogy a különféle 
projekteket szolgáltatás-nézőpontból vizsgáljuk, és a fi-
zikai tartalmat úgy fogjuk fel, mint a kockázatészlelés 
moderátorát.
A projekttípusú ügyletek sajátosságai
A projekt marketing tárgyú források kimerítően tár-
gyalják a projekttípusú ügyletek marketingsajátossága-
it, illetve azokat a jellemzőket, amelyek a projektpiaci 
marketingtevékenységre közvetlen hatást gyakorolnak. 
Az alábbiakban a legfontosabb sajátosságokat össze-
gezzük (Cova – Salle, 1999: 19–28. o.; Coa – Ghauri 
– Salle, 2002: 23–31. o.; Veres – Buzás, 2006):
 A projektüzletágban a legsúlyosabb kockázat-
elem a szállító komplett eredményfelelőssége, az 
a kötelezettség, hogy a sikeres teljesítés összes 
feltételének számbavétele a szállító feladata. Ez 
a teljesítményigazolás befejezéséig fennálló koc-
kázati tényező.
 A projekt tárgya természeténél fogva egyedi ter-
mék. A feladat a szállító számára is új, egyedi jel-
legű, mert ugyanabban a kapcsolatrendszerben, 
ugyanolyan korszerűségi fokon ritkán hajt végre 
ismételten tranzakciót.
 A problémák megoldását nehezíti a projektobjek-
tum rendszerjellege. Az amerikai szaknyelv ezért 
használja az ilyen ügyletekre a rendszereladás 
(system selling) terminust. A rendszerjelleg nem 
csak a hardverre érvényes, hanem például a dön-
tési mechanizmusra is.
 A partnerkapcsolatokban működő ellentétes érde-
kekből adódnak az ún. együttműködési kockáza-
tok. Ez a feleket arra csábítja, hogy kihasználják a 
másik fél ismereteinek korlátozottságát. Ugyan-
akkor például a vevő és a konzultáns kapcsolata 
is függő partnerkapcsolat, hiszen a konzultáns 
hosszabb távú piaci kapcsolatai szempontjából 
érdekelt a szállítóval való jó együttműködésben 
(Schmidt – Wagner, 1985).
 Az ügyleti folyamat különböző fázisokkal jelle-
mezhető, elhúzódó interakciósorozat a szereplők 
között.  Ilyen fázisok például: megvalósíthatósági 
vizsgálatok, ajánlati felhívás (briefing folyamat), 
szállító(k) kiválasztása, projektmegvalósítás, 
debriefing stb.
 A beruházási javak piacán jól ismert jelenség, a 
kereslet lökésszerű jellege itt azzal súlyosbodik, 
hogy a szállító-vevő kapcsolat természeténél fog-
va időszakos. A projekt megvalósítása során na-
gyon szoros, a végleges átadást követően viszont 
véglegesen, vagy legalábbis hosszabb időre elve-
szítheti motiváltságát.
A fentieket összegezve a projekttípusú üzleti tevé-
kenység legfontosabb sajátosságainak – a szolgáltatás-
dimenzió fontossága mellett – négy dolgot tekintünk:
1) a szállító és az igénybe vevő kapcsolata nem 
folytonos (discontinuit),
2) az ügylet számos elemében egyedi (uniquenes),
3) az ügylet és tárgya egy bonyolult, komplex rend-
szer (complexit),
4) az ügylet és a kapcsolat lefutása időben elhúzó-
dó, fázisos jellegű (phase-specific).
Az első három tényezőt összefoglaló néven – a kez-
dőbetűkből – DUC-modellnek neveztük el, és ez a kon-
cepció azóta elfogadottá vált a szakirodalomban (lásd pl. 
Cova – Salle, 2007). A DUC-modell alapján három alap-
vető projketjellemzőt különböztetünk meg: a diszkonti-
nuitást, az egyediséget és a komplexitást. A szállító-vevő 
kapcsolat előtörténete fontos moderátortényező a kocká-
zatérzetben, de példának okáért a projekt engineering üz-
letág menedzselését rendkívüli mértékben megnehezítik 
a kapcsolatra jellemző folytonossági hiányok (diszkonti-
nuitás), ahol a szakadási időszakok (a kapcsolat inaktív 
fázisai) sokszor évekig is eltarthatnak (Mandják–Veres, 
1998,; Cova –, Ghauri – Salle, 2002). A diszkontinuitás 
azt jelenti, hogy a szállító és a vevő között nem lehet 
olyan kapcsolatot felépíteni, amelyet folyamatos tranzak-
ciók táplálnak, és a projekt befejezésekor a felek közötti 
közvetlen kapcsolat alvó fázisba mehet át (Hadjikhani, 
1996). Az egyediség lényege, hogy – a kivételes ese-
teket leszámítva – egy projekt olyan egyedi paraméte-
rek, szempontok figyelembevételét teszi szükségessé, 
hogy az még a szállító számára is új feladatnak minősül. 
A komplexitás elemei a következők: rendszerszerű kíná-
lati csomag; összetett beszerzési centrum; az érintettek 
széles köre; az észlelt kockázat interdependenciái stb.
A projektfolyamat kockázati viszonyai
Először vegyük a Cova – Ghauri – Salle-féle folya-
matmodellt (Cova – Salle, 2007). A modell a projekt-
szállító nézőpontjából a tervezéstől a szerződéskötésig 
értelmezi a folyamatot. Eszerint a prioritások rögzíté-
sét követi egy olyan projektfüggetlen fázis, amely két 
síkon értelmezhető. Egyrészt a szállító funkcionális 
fejlesztést hajt végre, azaz folyamatosan fejleszti piac-
képes kompetenciáit, felkészülve a célcsoportok várha-
tó problémáinak megoldására. Ez olyan diverzifikáci-
ót igényel, amelyben a szállító vezető projektterméke 
(core offer) mellett sok egyéb problémamegoldásra is 
vállalkozik saját kompetenciája alapján vagy partner-
szállítók bevonásával (external offer). A funkcionális 
fejlesztéssel egyidejűleg a szállító kapcsolati hálóját 
is folyamatosan fejleszti. A kapcsolati hálótérben ott 
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e) az eladó-vevő kapcsolat története. Ennek hatásáról 
számos empirikus bizonyíték gyűlt össze (Ganesan, 
1994; Sheth – Parvatiyar, 1995).
f) az időtényező. Ez tipikusan szolgáltatáspiaci je-
lenség, és az ún. real-time áruk folyamatjellegéből 
származtatható. Ahogy ugyanis a szolgáltatásminő-
ség is az idő függvénye (lásd az ingadozás vagy más 
néven heterogenitás elvét a szolgáltatásmarketing-
ben: Veres, 2009c: 46–47. o.), az észlelt kockázat is 
hasonlóképpen ingadozik.
g) az eladó és vevő közötti interakciók. Ezt leggyak-
rabban úgy interpretálják, hogy minél több az in-
terakcióban a kiszámíthatóság (pl. rutinvásárlás 
esetén), annál kevésbé járul hozzá az interakció a 
kockázatérzethez, és fordítva.
A fentiek érvényességét a projektek észlelt ered-
ménykockázatára később fogjuk látni.
Az észlelt érték
Az észlelt érték esetén többnyire a vásárlást meg-
előző észlelésre gondolunk, de ez is végighúzódik a 
teljes tranzakciós folyamaton. Az egyszerűbb „megéri 
az árát” megközelítés mellett (mint pl. Newman, 1988) 
erősödik a teljes körű előnyáldozat trade-off felfogás (pl. 
Zeithaml, 1988; Lovelock, 2001), mint a teljes hasznos-
ság értékelése. Miként az észlelt kockázat kutatásában, 
úgy itt is a fogyasztói piac dominál, de vannak szerve-
zeti piaci eredmények is (pl. Lapierre, 2000). Az észlelt 
érték dimenzióiként jellemzően a kognitív és az affek-
tív dimenziót értelmezik (pl. Anderson – Narus, 1990; 
Sweeney – Soutar, 2001). Funkcionális értelemben az 
eredményérték (goal performance value) és a pénzügyi 
érték (financial performance value) különböztethető 
meg. Szolgáltatás-tranzakciók esetén ehhez adódik hoz-
zá a folyamatérték (process performance value).
Az észlelt érték determinánsai hasonlóképpen cso-
portosíthatóak, mint ahogy azt az észlelt kockázat 
esetén tettük. Nem megoldott azonban az észlelt koc-
kázat és érték kapcsolatának feltárása. Az összefüg-
gés modellezésére egy lehetséges megoldás az, hogy 
a kockázatérzetnek az észlelt értékre gyakorolt hatását 
hipotetizáljuk. Ezzel azt feltételezzük, hogy a kocká-
zatérzet mint inhibitor csökkentheti a teljes észlelt ér-
téket. Minket azonban témánk szempontjából jobban 
érdekel az, hogy
– milyen az észlelt érték kockázatérzetet csökkentő 
hatása?,
továbbá,
– hogyan lehet kockázatkommunikációval (risk 
communication) semlegesíteni a kockázatérzet 
értékre gyakorolt kedvezőtlen hatását?
Kockázatérzet és észlelt érték a projektpiacon
Ahogy a bevezetőben jeleztük, vizsgálódásaink a pro-
jektjellegű tevékenységekre fókuszálnak. A projekttí-
pusú üzleti tevékenység tárgya a klasszikus felfogás 
szerint: a nagyberendezés-szállítás1. Ekkor az árucsere 
tárgya egy bonyolult fizikai objektum (hardver, léte-
sítmény), amihez kiegészítő szolgáltatások (szoftver) 
tömege kapcsolódhat: mérnöki-konzultációs, pénz-
ügyi-kereskedelmi és különféle szellemi termékek (pl. 
termelési eljárások) átadása. Ez az ügylettípus a hard-
ver típusú beruházási projekt, ahol a nagyberendezés 
megvalósítása projektformában történik.
Jóllehet a projektügyletek fizikai terméktartalma 
tekintélyes lehet, ebben az árucsoportban nem olyan 
egyértelmű, hogy a vevő terméket vásárol szolgálta-
tásokkal együtt, vagy mindenekelőtt szolgáltatást vá-
sárol, amelynek egy termékszállítás a fizikai háttere. 
Ez nyilvánvaló, amikor a szállító kizárólag tanácsadó, 
szervező, koordináló szerepet vállal a beruházásban. 
A vevő nézőpontjából közömbös, hogy a kivitelezést 
lebonyolító partner gyártója-e egyes inputoknak vagy 
sem. Ő egy komplex szolgáltatást vásárol, amelyre 
azért van szüksége, mert a jó megoldás megítélése túl-
megy a felkészültségén (Schmidt – Wagner, 1985,: 422. 
o.). Kiemelkedő szerepe van a projektkompetencia ígé-
retének, a komplettségi felárat ugyanis a projektszer-
vezésben való jártasságért fizeti a vevő.2 Amennyiben 
a beruházó rendelkezne projektszervezési ismeretek-
kel és megfelelő személyzettel, akkor a hardver rész-
egységeiből maga is összeállíthatná az ügylet tárgyát. 
A projektszállító kompetenciája azonban tartalmazza a 
rendszerré való összeépítés tudását is. A vevő nem termé-
ket, hanem értéket, közelebbről tudás/kompeteniaalapú 
várható előnyöket (knowledge/competence-based 
expectations of benefits) vásárol (Pa és- Siemplenski, 
1983: 92. o.). Vargo és Lusch (2004: 8. o.) téziseivel 
szólva: „A termék a szolgáltatás elosztására szolgál.” 
és „A versenyelőny alapforrása a tudás.”
Általánosságban azokat a programokat nevezzük 
projektnek, amelyekben egy
időben határolt (kezdettel és befejezéssel jellemez-
hető) csoporttevékenység valamely célfeladat megva-
lósítására irányul.
Ebből a projektdefinícióból kiindulva olyan továb-
bi üzleti tevékenységeket is ide kell sorolni. ahol az 
ügylet tárgya egy hardvert nem, vagy alig tartalmazó 
szolgáltatás (pl. consulting-engineering, tervezés, ter-
melési eljárás átadása, megbízásos kutatás-fejlesztés, 
ad hoc piackutatás, reklámkampányok menedzselése, 
tanácsadás, rendezvényszervezés stb.). Fentiek alap-
ján arra az álláspontra helyezkedünk, hogy a különféle 
projekteket szolgáltatás-nézőpontból vizsgáljuk, és a fi-
zikai tartalmat úgy fogjuk fel, mint a kockázatészlelés 
moderátorát.
A projekttípusú ügyletek sajátosságai
A projekt marketing tárgyú források kimerítően tár-
gyalják a projekttípusú ügyletek marketingsajátossága-
it, illetve azokat a jellemzőket, amelyek a projektpiaci 
marketingtevékenységre közvetlen hatást gyakorolnak. 
Az alábbiakban a legfontosabb sajátosságokat össze-
gezzük (Cova – Salle, 1999: 19–28. o.; Coa – Ghauri 
– Salle, 2002: 23–31. o.; Veres – Buzás, 2006):
 A projektüzletágban a legsúlyosabb kockázat-
elem a szállító komplett eredményfelelőssége, az 
a kötelezettség, hogy a sikeres teljesítés összes 
feltételének számbavétele a szállító feladata. Ez 
a teljesítményigazolás befejezéséig fennálló koc-
kázati tényező.
 A projekt tárgya természeténél fogva egyedi ter-
mék. A feladat a szállító számára is új, egyedi jel-
legű, mert ugyanabban a kapcsolatrendszerben, 
ugyanolyan korszerűségi fokon ritkán hajt végre 
ismételten tranzakciót.
 A problémák megoldását nehezíti a projektobjek-
tum rendszerjellege. Az amerikai szaknyelv ezért 
használja az ilyen ügyletekre a rendszereladás 
(system selling) terminust. A rendszerjelleg nem 
csak a hardverre érvényes, hanem például a dön-
tési mechanizmusra is.
 A partnerkapcsolatokban működő ellentétes érde-
kekből adódnak az ún. együttműködési kockáza-
tok. Ez a feleket arra csábítja, hogy kihasználják a 
másik fél ismereteinek korlátozottságát. Ugyan-
akkor például a vevő és a konzultáns kapcsolata 
is függő partnerkapcsolat, hiszen a konzultáns 
hosszabb távú piaci kapcsolatai szempontjából 
érdekelt a szállítóval való jó együttműködésben 
(Schmidt – Wagner, 1985).
 Az ügyleti folyamat különböző fázisokkal jelle-
mezhető, elhúzódó interakciósorozat a szereplők 
között.  Ilyen fázisok például: megvalósíthatósági 
vizsgálatok, ajánlati felhívás (briefing folyamat), 
szállító(k) kiválasztása, projektmegvalósítás, 
debriefing stb.
 A beruházási javak piacán jól ismert jelenség, a 
kereslet lökésszerű jellege itt azzal súlyosbodik, 
hogy a szállító-vevő kapcsolat természeténél fog-
va időszakos. A projekt megvalósítása során na-
gyon szoros, a végleges átadást követően viszont 
véglegesen, vagy legalábbis hosszabb időre elve-
szítheti motiváltságát.
A fentieket összegezve a projekttípusú üzleti tevé-
kenység legfontosabb sajátosságainak – a szolgáltatás-
dimenzió fontossága mellett – négy dolgot tekintünk:
1) a szállító és az igénybe vevő kapcsolata nem 
folytonos (discontinuit),
2) az ügylet számos elemében egyedi (uniquenes),
3) az ügylet és tárgya egy bonyolult, komplex rend-
szer (complexit),
4) az ügylet és a kapcsolat lefutása időben elhúzó-
dó, fázisos jellegű (phase-specific).
Az első három tényezőt összefoglaló néven – a kez-
dőbetűkből – DUC-modellnek neveztük el, és ez a kon-
cepció azóta elfogadottá vált a szakirodalomban (lásd pl. 
Cova – Salle, 2007). A DUC-modell alapján három alap-
vető projketjellemzőt különböztetünk meg: a diszkonti-
nuitást, az egyediséget és a komplexitást. A szállító-vevő 
kapcsolat előtörténete fontos moderátortényező a kocká-
zatérzetben, de példának okáért a projekt engineering üz-
letág menedzselését rendkívüli mértékben megnehezítik 
a kapcsolatra jellemző folytonossági hiányok (diszkonti-
nuitás), ahol a szakadási időszakok (a kapcsolat inaktív 
fázisai) sokszor évekig is eltarthatnak (Mandják–Veres, 
1998,; Cova –, Ghauri – Salle, 2002). A diszkontinuitás 
azt jelenti, hogy a szállító és a vevő között nem lehet 
olyan kapcsolatot felépíteni, amelyet folyamatos tranzak-
ciók táplálnak, és a projekt befejezésekor a felek közötti 
közvetlen kapcsolat alvó fázisba mehet át (Hadjikhani, 
1996). Az egyediség lényege, hogy – a kivételes ese-
teket leszámítva – egy projekt olyan egyedi paraméte-
rek, szempontok figyelembevételét teszi szükségessé, 
hogy az még a szállító számára is új feladatnak minősül. 
A komplexitás elemei a következők: rendszerszerű kíná-
lati csomag; összetett beszerzési centrum; az érintettek 
széles köre; az észlelt kockázat interdependenciái stb.
A projektfolyamat kockázati viszonyai
Először vegyük a Cova – Ghauri – Salle-féle folya-
matmodellt (Cova – Salle, 2007). A modell a projekt-
szállító nézőpontjából a tervezéstől a szerződéskötésig 
értelmezi a folyamatot. Eszerint a prioritások rögzíté-
sét követi egy olyan projektfüggetlen fázis, amely két 
síkon értelmezhető. Egyrészt a szállító funkcionális 
fejlesztést hajt végre, azaz folyamatosan fejleszti piac-
képes kompetenciáit, felkészülve a célcsoportok várha-
tó problémáinak megoldására. Ez olyan diverzifikáci-
ót igényel, amelyben a szállító vezető projektterméke 
(core offer) mellett sok egyéb problémamegoldásra is 
vállalkozik saját kompetenciája alapján vagy partner-
szállítók bevonásával (external offer). A funkcionális 
fejlesztéssel egyidejűleg a szállító kapcsolati hálóját 
is folyamatosan fejleszti. A kapcsolati hálótérben ott 
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vannak azok a felhasználók, akik később szerződéses 
partnerek lehetnek. A folyamat következő fázisa a pre-
tender fázis, amelyben a szállító már számba veszi a 
projektpiaci keresletet, azaz a lehetséges vevők körét, 
és egy szűréses szelekciós eljárással kiválasztja azokat 
a (pl. versenytárgyalási kiírások formájában megjele-
nő) vásárlói problémákat, amelyek elnyerésébe célsze-
rű befektetnie. Az ajánlati fázis az ajánlatadás – tár-
gyalás-szerződés láncot jelenti.
A projektek észlelt eredménykockázata a koráb-
ban tárgyalt dimenziókban különböző mértékben és 
módon jelenik meg. A szolgáltatásjelleg korlátozza az 
eredmény megfoghatóságát, az ár a minőség üzeneté-
vel közvetett hatású. A cégimázs fontossága a projekt 
értékével arányosan nő, és egyes területeken ismeret-
len szállítóként lehetetlen önállóan megbízáshoz jutni. 
A projektfolyamatban részt vevő szakemberek kocká-
zati attitűdje és a szállító-megbízó kapcsolat moderálja 
az eredménykockázat észlelését. A projekt egyedisége 
és eredménykockázata olyan tényező, amely már a pre-
tender fázistól kezdődően egészen a végleges átadásig 
(sőt, erősebb partnerkapcsolatokban sokszor azon túl is) 
szükségessé teszi a felek interaktív, problémamegoldó 
kapcsolatát. Az észlelt eredménykockázat 
időfüggése azt jelenti, hogy a teljes tranzak-
ciós folyamatot terheli az a bizonytalanság, 
ami a (vég)eredmény jóságához fűződik, sőt 
– folyamatorientált szolgáltatások esetében 
– maga a folyamat jósága is része a vevő ál-
tal elvárt eredménynek.
A projektsajátosságokból származó prob-
lémák megoldásában vannak további meg-
fontolások. Közülük a fontosabbak (Cova 
– Salle, 196; Engelhardt, 1993; Veres, 2007; 
Veres, 2009b):
 Az egyediség következtében standard 
megoldások csak korlátozottan, modulá-
ris formában alkalmazhatók. Az egyedi 
termékek esetén tipikus első vásárlási szituáció itt a 
szállító számára is új feladat, mivel az objektum szá-
mos részletében nem specifikálható előre. Ezeket a 
szolgáltatástermékeket az igénybe vevő aktív bevoná-
sával, együtt hozzák létre.
 A hosszú megvalósítási időtartamból származik a 
teljesítés kétoldalú (bilaterális) eredménykockázata. 
A szállító a projekt átadásának időszakára eljut a kö-
zel 100%-os teljesítésig, a nemfizetés kockázata te-
hát számára az idő előrehaladtával egyre nő. A vevő 
viszont – jóllehet az átadás előtti pillanatra látszólag 
mindenhez hozzájutott – csak az átvételt követően 
látja bizonyítottnak, hogy a projekt tárgya valóban 
teljesíti a szerződésben vállaltakat.3 Számára tehát 
a nemteljesítés kockázata a projekt folyamán alig 
csökken, esetleg még nőhet is. A hírnév védelme 
mint stratégiai cél emiatt megköveteli az intenzív 
kockázatérzet-csökkentő kapcsolatmenedzsmentet. 
Az észlelt kockázatnak ezt a dinamikáját szemléltet-
jük a kockázatészlelési tölcsérmodellel az 1. ábrán. 
A kockázati tölcséren jól látszik:
a) A projektkockázat folyamatjellege (vízszintes dimen-
zió), azaz hogy a kockázat és a kockázatérzet nem 
független a projekt történéseitől, azoktól a tranzakci-
ós epizódoktól, amelyek a megvalósítás folyamatát 
alkotják. Ez akár még külső hatásokat is jelenthet, 
pl. valamely új piaci információ megszerzését.
b) A projektkockázat egyre növekvő ingadozási te-
rét (függőleges dimenzió), azaz hogy a várható 
veszteségek miatt a feleknek egyre kockázatosabb 
„kiszállni” az ügyletből, következésképpen egyre 
csökken az alternatív partnerkapcsolatra történő 
váltás esélye. Ennek legsúlyosabb – bizonyosan 
veszteséges – kimenetele az, amikor a projekt fo-
lyamatában az aktorok túlhaladnak azon a ponton, 
ahol még van esély a váltás üzletileg gazdaságos 
menedzselésére (angolul: point of no return).
Ahol az 
A jelű küszöbgörbe: az az ideális eset, amikor a 
szolgáltatás folyamán az észlelt eredménykockázat 
nullára csökken.
B-jelű küszöbgörbe: nem kívánt eredmény: a szol-
gáltatás során az észlelt eredménykockázat erőtel-
jesen nő.
C jelű görbe: az észlelt eredménykockázat valós ér-
téke az A és B közötti mezőben ingadozó érték lesz, 
amely a projekttapasztalatok utólagos értékelésével 
még a poszttranzakciós fázisban is változhat, mie-
lőtt stabilizálódik.
 A szállító bonyolult kapcsolatrendszerének me-
nedzsmentje kétirányú feladat. Szűkebb értelem-
ben az ügyletek partnerkapcsolati problémakeze-
lését, stratégiai szempontból pedig a hálózatépítést 
(networking) jelenti. Hangsúlyozni kell, hogy a 
hálózatépítés a szervezeti piacon mindig személyek 
közötti interakciókkal valósul meg. Bizonyított pél-
dául, hogy az aktorok közötti kritikus események 
lényeges szerepet játszanak a hálózat fejlődésében 
(Haimala – Salminen, 2006).
Immateriális érték és projektkompetenciák
A fenntartható versenyelőny megteremtésének 
alapproblémája a változó környezethez való sikeres és 
hosszú távú alkalmazkodás a szervezet rendelkezésére 
álló erőforrások segítségével. A stratégiai célok belső 
erőforrásai a projektpiacon: 
tárgyi  = pénzügyi, hardver,
immateriális  = technológia, hírnév, szövetség,  
  jogosultság (pl. akkreditáció),
humán  = készség, know-how.
A kompetencia szótári megfogalmazásban: illeté-
kesség, jogosultság, szakértelem. Ehhez soroljuk még 
a készségek, képességek tárházát, valamilyen informá-
ció birtoklását, illetve a „jártasságot” egy adott terüle-
ten belül. A gazdálkodás tárgya az a kompetencia, ami 
egyszerre jelent hozzáértést egy bizonyos felmerülő fel-
adathoz (technológia, know-how stb.) és illetékességet, 
hogy az aktor e feladattal foglalkozzék (lásd az erő-
források között a jogosultságot). A tudásból úgy lesz 
a feladathoz való hozzáértés, hogy a feladattal kapcso-
latos információ társul hozzá – ugyanígy állítja elő az 
illetékességet a feladattal szorosabban vagy lazábban 
összefüggő okirat4 (Garai, 2003: 23. o.).
A kompetenciaalapú észlelt érték lehet a kocká-
zatérzet egyik kulcsdeterminánsa. A kompetenciát 
úgy értelmezzük, mint az episztemikus kompetencia 
és a heurisztikus kompetencia összességét a projekt 
tárgyát képező „probléma” megoldásában.  Eszerint 
az episztemikus kompetencia mintegy bizonyíték ko-
rábbi sikeres teljesítményekre (lásd referenciák), míg 
a heurisztikus kompetencia – releváns referenciák hi-
ányában – a megbízhatóság ígérete arra, hogy az aktor 
képes megbirkózni a projekt megoldási nehézségeivel 
(pl. szakmai szövetségi tagság). Ez a megközelítés ár-
nyaltabb, mint Grant (1995) vagy később Möller (2006) 
álláspontja, akik a fenti két dimenziót összemossák.
A projektügyletekben az aktorok a megbízói ol-
dalon is többé-kevésbé hozzáértő (kompetens) felek, 
bizonyos fokig a technológia szakértői, és a tranzak-
cióban aktív szerepet vállalnak. Marketingterminus-
sal kifejezve a vevők bevonódása számottevő lehet. 
A kompetencia kiterjesztése a megbízó oldalára éppen 
ezzel az aktivitással magyarázható (Cova – Salle, 1999; 
Bettencourt et al., 2002; Axelsson – Wynstra, 2002). 
Mint minden más kategória a szervezeti piacokon, a 
kompetencia is az egyén szintjétől a csoportszinteken 
át az összvállalati szintig értelmezhető (Grant, 1995). 
Szervezeti szinten a kompetencia a vállalat képessége 
a tudás- és technológiaáram koordinálására (Awuah, 
2001; Hamel – Prahalad, 1994). A vállalati kompe-
tencia hierarchikus (Banerjee, 2003) és önfejlesztő 
(Conceição – Heitor, 2002).
Az üzleti piaci aktorok kompetenciájának megérté-
séhez sokban hozzájárultak Karl Erik Sveiby kutatásai 
(1997). Koncepciója szerint a vállalat immateriális ér-
tékének legértékesebb elemei: a kompetenciák, a márka 
és a kapcsolatok. A kompetenciát úgy definiálja, mint 
az aktorok „azon képességét, hogy sokféle szituációban 
tudnak cselekedni”.  Érdemes idézni a projektpiacra 
vonatkoztatható megállapításait: „Egy építőipari cég 
legfőbb (immateriális) vagyona a komplex projektek 
kivitelezésére való képesség… A tanácsadó cégek… fő 
értéke a személyzet kompetenciájában és az ügyfelek-
kel kialakított kapcsolatokban keresendő” (Sveiby, 
1997: 68. o.). A kompetencia- és a kapcsolatrendszer 
kölcsönhatására építve a szállítóknak az immateriális 
értékek maximális hasznosítása érdekében meg kell kí-
sérelni szorosabb kapcsolatot kiépíteni partnereikkel.
A kompetencia az aktorok viszonyában többfélekép-
pen is értelmezhető. A lehetséges hat kompetenciadi-
menzió a 2. ábrán követhető a számozás sorrendjében: 
1) A szolgáltatást nyújtó „valós” kompetenciája: a 
„szakma által közös megegyezésen alapuló” szük-
séges kompetenciák a szolgáltatás nyújtásához.
2) A szolgáltatást nyújtó „vélt” kompetenciája a 
szolgáltatásra vonatkozóan: szubjektív ítélet a 
saját szolgáltatói kompetenciájáról.
3)A szolgáltatást nyújtó „ítélete” a szolgáltatást 
igénybe vevő hozzáértésére vonatkozóan.
4) A szolgáltatást igénybe vevő saját „kompetenci-
ája”: a megvásárolt szolgáltatás technológiájának 
ismerete.
1. ábra
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vannak azok a felhasználók, akik később szerződéses 
partnerek lehetnek. A folyamat következő fázisa a pre-
tender fázis, amelyben a szállító már számba veszi a 
projektpiaci keresletet, azaz a lehetséges vevők körét, 
és egy szűréses szelekciós eljárással kiválasztja azokat 
a (pl. versenytárgyalási kiírások formájában megjele-
nő) vásárlói problémákat, amelyek elnyerésébe célsze-
rű befektetnie. Az ajánlati fázis az ajánlatadás – tár-
gyalás-szerződés láncot jelenti.
A projektek észlelt eredménykockázata a koráb-
ban tárgyalt dimenziókban különböző mértékben és 
módon jelenik meg. A szolgáltatásjelleg korlátozza az 
eredmény megfoghatóságát, az ár a minőség üzeneté-
vel közvetett hatású. A cégimázs fontossága a projekt 
értékével arányosan nő, és egyes területeken ismeret-
len szállítóként lehetetlen önállóan megbízáshoz jutni. 
A projektfolyamatban részt vevő szakemberek kocká-
zati attitűdje és a szállító-megbízó kapcsolat moderálja 
az eredménykockázat észlelését. A projekt egyedisége 
és eredménykockázata olyan tényező, amely már a pre-
tender fázistól kezdődően egészen a végleges átadásig 
(sőt, erősebb partnerkapcsolatokban sokszor azon túl is) 
szükségessé teszi a felek interaktív, problémamegoldó 
kapcsolatát. Az észlelt eredménykockázat 
időfüggése azt jelenti, hogy a teljes tranzak-
ciós folyamatot terheli az a bizonytalanság, 
ami a (vég)eredmény jóságához fűződik, sőt 
– folyamatorientált szolgáltatások esetében 
– maga a folyamat jósága is része a vevő ál-
tal elvárt eredménynek.
A projektsajátosságokból származó prob-
lémák megoldásában vannak további meg-
fontolások. Közülük a fontosabbak (Cova 
– Salle, 196; Engelhardt, 1993; Veres, 2007; 
Veres, 2009b):
 Az egyediség következtében standard 
megoldások csak korlátozottan, modulá-
ris formában alkalmazhatók. Az egyedi 
termékek esetén tipikus első vásárlási szituáció itt a 
szállító számára is új feladat, mivel az objektum szá-
mos részletében nem specifikálható előre. Ezeket a 
szolgáltatástermékeket az igénybe vevő aktív bevoná-
sával, együtt hozzák létre.
 A hosszú megvalósítási időtartamból származik a 
teljesítés kétoldalú (bilaterális) eredménykockázata. 
A szállító a projekt átadásának időszakára eljut a kö-
zel 100%-os teljesítésig, a nemfizetés kockázata te-
hát számára az idő előrehaladtával egyre nő. A vevő 
viszont – jóllehet az átadás előtti pillanatra látszólag 
mindenhez hozzájutott – csak az átvételt követően 
látja bizonyítottnak, hogy a projekt tárgya valóban 
teljesíti a szerződésben vállaltakat.3 Számára tehát 
a nemteljesítés kockázata a projekt folyamán alig 
csökken, esetleg még nőhet is. A hírnév védelme 
mint stratégiai cél emiatt megköveteli az intenzív 
kockázatérzet-csökkentő kapcsolatmenedzsmentet. 
Az észlelt kockázatnak ezt a dinamikáját szemléltet-
jük a kockázatészlelési tölcsérmodellel az 1. ábrán. 
A kockázati tölcséren jól látszik:
a) A projektkockázat folyamatjellege (vízszintes dimen-
zió), azaz hogy a kockázat és a kockázatérzet nem 
független a projekt történéseitől, azoktól a tranzakci-
ós epizódoktól, amelyek a megvalósítás folyamatát 
alkotják. Ez akár még külső hatásokat is jelenthet, 
pl. valamely új piaci információ megszerzését.
b) A projektkockázat egyre növekvő ingadozási te-
rét (függőleges dimenzió), azaz hogy a várható 
veszteségek miatt a feleknek egyre kockázatosabb 
„kiszállni” az ügyletből, következésképpen egyre 
csökken az alternatív partnerkapcsolatra történő 
váltás esélye. Ennek legsúlyosabb – bizonyosan 
veszteséges – kimenetele az, amikor a projekt fo-
lyamatában az aktorok túlhaladnak azon a ponton, 
ahol még van esély a váltás üzletileg gazdaságos 
menedzselésére (angolul: point of no return).
Ahol az 
A jelű küszöbgörbe: az az ideális eset, amikor a 
szolgáltatás folyamán az észlelt eredménykockázat 
nullára csökken.
B-jelű küszöbgörbe: nem kívánt eredmény: a szol-
gáltatás során az észlelt eredménykockázat erőtel-
jesen nő.
C jelű görbe: az észlelt eredménykockázat valós ér-
téke az A és B közötti mezőben ingadozó érték lesz, 
amely a projekttapasztalatok utólagos értékelésével 
még a poszttranzakciós fázisban is változhat, mie-
lőtt stabilizálódik.
 A szállító bonyolult kapcsolatrendszerének me-
nedzsmentje kétirányú feladat. Szűkebb értelem-
ben az ügyletek partnerkapcsolati problémakeze-
lését, stratégiai szempontból pedig a hálózatépítést 
(networking) jelenti. Hangsúlyozni kell, hogy a 
hálózatépítés a szervezeti piacon mindig személyek 
közötti interakciókkal valósul meg. Bizonyított pél-
dául, hogy az aktorok közötti kritikus események 
lényeges szerepet játszanak a hálózat fejlődésében 
(Haimala – Salminen, 2006).
Immateriális érték és projektkompetenciák
A fenntartható versenyelőny megteremtésének 
alapproblémája a változó környezethez való sikeres és 
hosszú távú alkalmazkodás a szervezet rendelkezésére 
álló erőforrások segítségével. A stratégiai célok belső 
erőforrásai a projektpiacon: 
tárgyi  = pénzügyi, hardver,
immateriális  = technológia, hírnév, szövetség,  
  jogosultság (pl. akkreditáció),
humán  = készség, know-how.
A kompetencia szótári megfogalmazásban: illeté-
kesség, jogosultság, szakértelem. Ehhez soroljuk még 
a készségek, képességek tárházát, valamilyen informá-
ció birtoklását, illetve a „jártasságot” egy adott terüle-
ten belül. A gazdálkodás tárgya az a kompetencia, ami 
egyszerre jelent hozzáértést egy bizonyos felmerülő fel-
adathoz (technológia, know-how stb.) és illetékességet, 
hogy az aktor e feladattal foglalkozzék (lásd az erő-
források között a jogosultságot). A tudásból úgy lesz 
a feladathoz való hozzáértés, hogy a feladattal kapcso-
latos információ társul hozzá – ugyanígy állítja elő az 
illetékességet a feladattal szorosabban vagy lazábban 
összefüggő okirat4 (Garai, 2003: 23. o.).
A kompetenciaalapú észlelt érték lehet a kocká-
zatérzet egyik kulcsdeterminánsa. A kompetenciát 
úgy értelmezzük, mint az episztemikus kompetencia 
és a heurisztikus kompetencia összességét a projekt 
tárgyát képező „probléma” megoldásában.  Eszerint 
az episztemikus kompetencia mintegy bizonyíték ko-
rábbi sikeres teljesítményekre (lásd referenciák), míg 
a heurisztikus kompetencia – releváns referenciák hi-
ányában – a megbízhatóság ígérete arra, hogy az aktor 
képes megbirkózni a projekt megoldási nehézségeivel 
(pl. szakmai szövetségi tagság). Ez a megközelítés ár-
nyaltabb, mint Grant (1995) vagy később Möller (2006) 
álláspontja, akik a fenti két dimenziót összemossák.
A projektügyletekben az aktorok a megbízói ol-
dalon is többé-kevésbé hozzáértő (kompetens) felek, 
bizonyos fokig a technológia szakértői, és a tranzak-
cióban aktív szerepet vállalnak. Marketingterminus-
sal kifejezve a vevők bevonódása számottevő lehet. 
A kompetencia kiterjesztése a megbízó oldalára éppen 
ezzel az aktivitással magyarázható (Cova – Salle, 1999; 
Bettencourt et al., 2002; Axelsson – Wynstra, 2002). 
Mint minden más kategória a szervezeti piacokon, a 
kompetencia is az egyén szintjétől a csoportszinteken 
át az összvállalati szintig értelmezhető (Grant, 1995). 
Szervezeti szinten a kompetencia a vállalat képessége 
a tudás- és technológiaáram koordinálására (Awuah, 
2001; Hamel – Prahalad, 1994). A vállalati kompe-
tencia hierarchikus (Banerjee, 2003) és önfejlesztő 
(Conceição – Heitor, 2002).
Az üzleti piaci aktorok kompetenciájának megérté-
séhez sokban hozzájárultak Karl Erik Sveiby kutatásai 
(1997). Koncepciója szerint a vállalat immateriális ér-
tékének legértékesebb elemei: a kompetenciák, a márka 
és a kapcsolatok. A kompetenciát úgy definiálja, mint 
az aktorok „azon képességét, hogy sokféle szituációban 
tudnak cselekedni”.  Érdemes idézni a projektpiacra 
vonatkoztatható megállapításait: „Egy építőipari cég 
legfőbb (immateriális) vagyona a komplex projektek 
kivitelezésére való képesség… A tanácsadó cégek… fő 
értéke a személyzet kompetenciájában és az ügyfelek-
kel kialakított kapcsolatokban keresendő” (Sveiby, 
1997: 68. o.). A kompetencia- és a kapcsolatrendszer 
kölcsönhatására építve a szállítóknak az immateriális 
értékek maximális hasznosítása érdekében meg kell kí-
sérelni szorosabb kapcsolatot kiépíteni partnereikkel.
A kompetencia az aktorok viszonyában többfélekép-
pen is értelmezhető. A lehetséges hat kompetenciadi-
menzió a 2. ábrán követhető a számozás sorrendjében: 
1) A szolgáltatást nyújtó „valós” kompetenciája: a 
„szakma által közös megegyezésen alapuló” szük-
séges kompetenciák a szolgáltatás nyújtásához.
2) A szolgáltatást nyújtó „vélt” kompetenciája a 
szolgáltatásra vonatkozóan: szubjektív ítélet a 
saját szolgáltatói kompetenciájáról.
3)A szolgáltatást nyújtó „ítélete” a szolgáltatást 
igénybe vevő hozzáértésére vonatkozóan.
4) A szolgáltatást igénybe vevő saját „kompetenci-
ája”: a megvásárolt szolgáltatás technológiájának 
ismerete.
1. ábra
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5) A szolgáltatást igénybe vevő „vélekedése” a 
szolgáltatást illető saját hozzáértéséről.
6) A szolgáltatást igénybe vevő „vélekedése, ítéle-
te” a szolgáltatást nyújtó kompetenciájáról (szol-
gáltatás előtti, alatti, utáni). Ez a szűkebben vett 
marketingdimenzió.
Az egyediség okozza azt az észlelt bizonytalan-
ságot, ami felértékeli a vélt kompetenciák szerepét 
a kapcsolatban. A szállító által tudatosan fejlesztett 
kompetenciaimázs a vélt kompetencia alapja. Érdekes 
lehet annak feltárása, hogy a szolgáltatást igénybe vevő 
vajon a „szolgáltató kompetens voltát” ítéli-e meg, 
vagy inkább a szolgáltatásról szóló kommunikációba 
rejtett kompetenciákat. A szolgáltatás elején valószínű, 
hogy inkább a kommunikációba rejtett kompetenciák 
alapján ítéli meg a kockázatokat, míg a szolgáltatás 
igénybevétele során (illetve után) a kommunikáció ki-
sebb – jóllehet nem elhanyagolható – jelentőséggel bír. 
Ezt a projektszituációra lefordítva, Golfetto és Gibbert 
(2006: 906. o.) értelmezését – mely szerint a megbízó 
piaci bizonytalanságát az ajánlatadók kompetencia-
profiljának megismerése csökkenti – kiterjeszthetjük a 
tranzakció teljes folyamatára. Így a kompetenciák mar-
ketingje (Golfetto – Gibbert, 2006) a pretranzakciós fá-
zisban a piaci bizonytalanságot, a megvalósítási fázis-
ban pedig a tranzakciós bizonytalanságot csökkentheti 
(lásd a Ford-modellt, Ford 2002).
A kapcsolati dimenzió
Az előbbiekben érintettük a kompetencia és a kapcso-
lat kölcsönhatását. A kapcsolat maga is több síkon jelen-
het meg. A komplexitás menedzselhetősége érdekében a 
vállalatok közvetett és közvetlen kapcsolatrendszereket 
működtetnek (Håkansson – Snehota, 1995), vagy a kap-
csolathálóba (network) invesztálnak (Cova – Hoskins, 
1997). A hálózatban az egyes kapcsolatok értéke a kap-
csolati teljesítményben nyilvánul meg, sőt a network is 
forrása egy értéknövelő tanulási folyamatnak (Menon – 
Homburg – Beutin, 2005; Eng, 2005). Ennek a kutatási 
iránynak a képviselői a hazai business-to-business kutatá-
sokban Mandják Tibor és Simon Judit, akik az üzleti kap-
csolatok vizsgálatára fejlesztették ki az üzleti kapcsolatok 
értékének integrált modelljét (Mandják – Simon, 2007).
A projektpiaci aktorok gyakorlatában a tranzakciós 
és a kapcsolati orientáció sosem különül el egymástól. 
Hogy melyik dominál, az partner-, ügylet-, sőt ügyle-
ti fázisfüggő. A szállító eseti beszállító (out-supplier) 
pozíciója például a tranzakciós, a tartós partner (in-
supplier) pozíció pedig inkább a kapcsolati versenyma-
gatartást teszi indokolttá (Cova, 1990;  Mandják et al., 
1995). Ezt a pluralitást erősítette meg egy a projektpi-
acon végzett interjúsorozatunk (Veres, 2007), amely a 
piaci szereplők attitűdjében a tranzakciós és a kapcso-
lati orientáció keverékét tárta fel.
Együttműködési kockázatok származhatnak vala-
mely harmadik fél részvételéből is. A konzultánsok 
igénybevétele (a saját kompetencia „meghosszabbítá-
sa”) például csökkenti a vevőnek a szállítóval szem-
beni kockázatait, ugyanakkor a vevő és a konzultáns 
kapcsolata is függő partnerkapcsolat (Branscomb – 
Auerswald, 2001: 120–122. o.).
Végül megjegyezzük, hogy az egyediség és a nagy 
érték következtében rendkívül fontos kapcsolati „mun-
ka” a kockázatkommunikáció (risk communication). 
A vevő kockázatérzete ugyanis nagyrészt a megfogható 
információk hiányából származik. Maga a referencia-
bázis bemutatása is egyfajta kockázatkommunikáció. 
A kockázatkommunikációnak egyes szakterületeken 
(pl. egészségügy) már komoly szakirodalma van, a 
projektpiacon azonban ilyen irányú kutatások – is-
mereteink szerint – még nem folytak. Megítélésünk 
szerint a kockázati tölcsérrel modellezett kockázati 
tér-idő kontinuum menedzselésének egyik kulcsténye-
zője a hatékony kockázatkommunikáció. Amennyiben 
a kockázatkommunikációt úgy tekintjük, mint az üzle-
ti szereplők olyan aktivitását, amely a partnervállalati 
elégedettséget is képes fejleszteni, akkor ez is egyfaj-
ta marketingkompetenciaként értelmezhető (lásd erről 
Golfettos – Gibbert, 2006).
Parányi kitekintés az SDL-modellre
Érdemes röviden kitérni a fenti projektproblemati-
ka értelmezhetőségére a Vargo és Lusch-féle Service 
Dominant Logic modelljében (Vargos – Lusch, 2004). 
Ahogy azt egy korábbi tanulmányunkban (Veres, 2009a) 
már részletesen elemeztük, az SDL-modell egyes tézi-
seiből kiindulva a következők körvonalazódnak:
Tézis: Az üzleti tranzakciókban a csere alapegysége 
a felhasznált kompetencia.
Ez az értékteremtő problémamegoldás a projektügyle-
tek lényege, és láttuk, hogy ezt a projektkutatók már a 80-
as években megfogalmazták. Stratégiai következménye 
az, hogy a versenyelőny fenntarthatósága az immateriális 
és a humán erőforrások fejlesztésében rejlik.
Tézis: A versenyelőnyt a kompetenciák biztosítják.
A kompetenciák termékhez, technológiához vagy 
menedzsmenthez köthetők, és a versenykényszer hatá-
sára fejlődnek. Ilyen értelemben a kompetencia a szer-
vezet tanulóképességét (dinamikus kompetencia) is je-
lenti. A projektpiaci versenyelőnyt legfőképpen három 
területen stabilizálhatja a kompetencia: a projektfej-
lesztésben, a kapcsolatiháló- (network) menedzsment-
ben és az ügyfélkapcsolat-menedzsmentben.
Tézis: Az eladó „csak” értékajánlatot tesz, az érték-
teremtés a fogyasztó tevékenysége.
A vevőérték egy interaktív értékteremtő folyamat 
eredménye. Az aktív ügyfél menedzsmentje „csak” 
segíti ezt az értékteremtő folyamatot. A stratégiai me-
nedzsment szintjén ez azt jelenti, hogy a környezet-
elemzés egyik kulcstényezője a potenciális vevők ér-
tékpreferenciáinak feltárása.
Tézis: A szolgáltatásközpontúság felhasználó- és 
kapcsolatorientált.
Az ügyfélreszabott legjobb megoldás megértése a 
feladat. A tailor-made megoldásokra való képesség a 
legbiztosabb projektpiaci versenyelőny. A kapcsolatori-
entációból következően a tranzakciót megelőző és az azt 
követő (pre- és poszttranzakciós) fázisok stratégiai je-
lentősége sokszor nagyobb, mint magáé a tranzakcióé.
A kompetenciaalapú értékteremtés egyik legjobb 
rendszerezését Möller (2006) végezte el. Arra a követ-
keztetésre jutott, hogy az értékajánlatot három dimen-
zióban lehet kommunikálni. Az egyik a szakmai (nála: 
exchange), a másik a kapcsolati (nála: relational), míg 
a harmadik az ügyleti (nála: proprietary). Mindhárom 
dimenziót érintettük az előzőekben. A szakmai alatt mi 
a technológiai problémamegoldó kompetenciát értjük. 
Ez a kompetencia leszűkítő felfogása, míg a kapcsolati 
ezt terjeszti ki a hatékony kapcsolatmenedzsmentre. Ez 
utóbbi a kapcsolati erőforrások (kapcsolati portfólió) 
optimalizációjának kompetenciája (röviden: kapcsolati 
kompetencia) (Theoharakis – Sajtos – Hooley, 2009). 
Az ügyleti kompetencia pedig a tranzakciós orientáció 
leképeződése az értékmenedzsmentben.
Egy feltáró kutatás tanulságai
Az elméleti háttér feldolgozását követően empirikus 
vizsgálatainkat az 1. táblázat szerinti magyarorszá-
gi projektpiacokon 2009-ben végzett szakértői in-site 
mini-fókuszcsoportokkal folytattuk.5 Kutatásunk célja 
a kompetenciaalapú eredménykockázat projektpiaci 
észlelése és kezelése volt, amiből a következő kutatási 
kérdéseket származtattuk:
– Milyen mértékig tudatosul a partnerekben a pro-
jektek egyedisége?
– Milyen fontosságú a projektszállítók kompeten-
ciájában a problémamegoldó képesség?
– Mennyire érzékelik a projektaktorok a tranzakció 
kényszerpályajellegét?
– Milyen összefüggést észlelnek a partnervállalat vélt 
kompetenciája és az eredménykockázat között?
– Mi a kockázat kommunikációjának hatása?
– Mi az aktorok kapcsolatának szerepe a kockázat-
érzetben?
A fókuszcsoportok szervezésénél azt a szempontot 
követtük, hogy egyenlő arányban legyenek szállítói 
és megbízói csoportok, a lefolytatott 180 csoportvita 
tehát 90-90 szállítói, illetve megbízói csoportot jelen-
tett. Egy-egy mini fókuszcsoportba 2-3 döntéshozót 
toboroztunk.  A vizsgálat tárgyát képező jelenség-
komplexum feltárását az alábbi fókuszcsoport-forga-
tókönyv alapján végeztük. A módszer alkalmazásakor 
azt a megoldást választottuk, hogy a vita résztvevőit 
egy hatlépéses állítássorozattal vezetjük végig a kom-
petenciaalapú kockázatérzet tartalmának feltárásában. 
A résztvevőknek ezeket az állításokat kellett megvitat-
ni és saját projekttapasztalataik alapján állást foglalni-
uk. A mini fókuszcsoportos vitákat projektszakértők, 
ipari marketingesek, továbbá üzleti tudományterületen 
végző levelező mesterszakos hallgatók moderálták. 
A viták helyszínéül – elkerülendő a fókuszlabor sterili-
tásából adódó kedvezőtlen hatásokat – legtöbb esetben 
a válaszadók munkahelyét választottuk (in-site FGD).
Szakértői minifókusz-vezérfonal
1. állítás: A projekt bizonyos fokig mindig egyedi.
2. állítás: A megbízók számára a „termék” fő előnye a 
szállító képessége a problémamegoldásra.
3. állítás: A projektfolyamat kényszerpálya mindkét fél 
számára, mert a teljesítés sikere csak a folyamat lezárá-
sa után ítélhető meg. Ez az eredménykockázat forrása.
4. állítás: A kockázatérzetet a partnervállalat vélt 
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5) A szolgáltatást igénybe vevő „vélekedése” a 
szolgáltatást illető saját hozzáértéséről.
6) A szolgáltatást igénybe vevő „vélekedése, ítéle-
te” a szolgáltatást nyújtó kompetenciájáról (szol-
gáltatás előtti, alatti, utáni). Ez a szűkebben vett 
marketingdimenzió.
Az egyediség okozza azt az észlelt bizonytalan-
ságot, ami felértékeli a vélt kompetenciák szerepét 
a kapcsolatban. A szállító által tudatosan fejlesztett 
kompetenciaimázs a vélt kompetencia alapja. Érdekes 
lehet annak feltárása, hogy a szolgáltatást igénybe vevő 
vajon a „szolgáltató kompetens voltát” ítéli-e meg, 
vagy inkább a szolgáltatásról szóló kommunikációba 
rejtett kompetenciákat. A szolgáltatás elején valószínű, 
hogy inkább a kommunikációba rejtett kompetenciák 
alapján ítéli meg a kockázatokat, míg a szolgáltatás 
igénybevétele során (illetve után) a kommunikáció ki-
sebb – jóllehet nem elhanyagolható – jelentőséggel bír. 
Ezt a projektszituációra lefordítva, Golfetto és Gibbert 
(2006: 906. o.) értelmezését – mely szerint a megbízó 
piaci bizonytalanságát az ajánlatadók kompetencia-
profiljának megismerése csökkenti – kiterjeszthetjük a 
tranzakció teljes folyamatára. Így a kompetenciák mar-
ketingje (Golfetto – Gibbert, 2006) a pretranzakciós fá-
zisban a piaci bizonytalanságot, a megvalósítási fázis-
ban pedig a tranzakciós bizonytalanságot csökkentheti 
(lásd a Ford-modellt, Ford 2002).
A kapcsolati dimenzió
Az előbbiekben érintettük a kompetencia és a kapcso-
lat kölcsönhatását. A kapcsolat maga is több síkon jelen-
het meg. A komplexitás menedzselhetősége érdekében a 
vállalatok közvetett és közvetlen kapcsolatrendszereket 
működtetnek (Håkansson – Snehota, 1995), vagy a kap-
csolathálóba (network) invesztálnak (Cova – Hoskins, 
1997). A hálózatban az egyes kapcsolatok értéke a kap-
csolati teljesítményben nyilvánul meg, sőt a network is 
forrása egy értéknövelő tanulási folyamatnak (Menon – 
Homburg – Beutin, 2005; Eng, 2005). Ennek a kutatási 
iránynak a képviselői a hazai business-to-business kutatá-
sokban Mandják Tibor és Simon Judit, akik az üzleti kap-
csolatok vizsgálatára fejlesztették ki az üzleti kapcsolatok 
értékének integrált modelljét (Mandják – Simon, 2007).
A projektpiaci aktorok gyakorlatában a tranzakciós 
és a kapcsolati orientáció sosem különül el egymástól. 
Hogy melyik dominál, az partner-, ügylet-, sőt ügyle-
ti fázisfüggő. A szállító eseti beszállító (out-supplier) 
pozíciója például a tranzakciós, a tartós partner (in-
supplier) pozíció pedig inkább a kapcsolati versenyma-
gatartást teszi indokolttá (Cova, 1990;  Mandják et al., 
1995). Ezt a pluralitást erősítette meg egy a projektpi-
acon végzett interjúsorozatunk (Veres, 2007), amely a 
piaci szereplők attitűdjében a tranzakciós és a kapcso-
lati orientáció keverékét tárta fel.
Együttműködési kockázatok származhatnak vala-
mely harmadik fél részvételéből is. A konzultánsok 
igénybevétele (a saját kompetencia „meghosszabbítá-
sa”) például csökkenti a vevőnek a szállítóval szem-
beni kockázatait, ugyanakkor a vevő és a konzultáns 
kapcsolata is függő partnerkapcsolat (Branscomb – 
Auerswald, 2001: 120–122. o.).
Végül megjegyezzük, hogy az egyediség és a nagy 
érték következtében rendkívül fontos kapcsolati „mun-
ka” a kockázatkommunikáció (risk communication). 
A vevő kockázatérzete ugyanis nagyrészt a megfogható 
információk hiányából származik. Maga a referencia-
bázis bemutatása is egyfajta kockázatkommunikáció. 
A kockázatkommunikációnak egyes szakterületeken 
(pl. egészségügy) már komoly szakirodalma van, a 
projektpiacon azonban ilyen irányú kutatások – is-
mereteink szerint – még nem folytak. Megítélésünk 
szerint a kockázati tölcsérrel modellezett kockázati 
tér-idő kontinuum menedzselésének egyik kulcsténye-
zője a hatékony kockázatkommunikáció. Amennyiben 
a kockázatkommunikációt úgy tekintjük, mint az üzle-
ti szereplők olyan aktivitását, amely a partnervállalati 
elégedettséget is képes fejleszteni, akkor ez is egyfaj-
ta marketingkompetenciaként értelmezhető (lásd erről 
Golfettos – Gibbert, 2006).
Parányi kitekintés az SDL-modellre
Érdemes röviden kitérni a fenti projektproblemati-
ka értelmezhetőségére a Vargo és Lusch-féle Service 
Dominant Logic modelljében (Vargos – Lusch, 2004). 
Ahogy azt egy korábbi tanulmányunkban (Veres, 2009a) 
már részletesen elemeztük, az SDL-modell egyes tézi-
seiből kiindulva a következők körvonalazódnak:
Tézis: Az üzleti tranzakciókban a csere alapegysége 
a felhasznált kompetencia.
Ez az értékteremtő problémamegoldás a projektügyle-
tek lényege, és láttuk, hogy ezt a projektkutatók már a 80-
as években megfogalmazták. Stratégiai következménye 
az, hogy a versenyelőny fenntarthatósága az immateriális 
és a humán erőforrások fejlesztésében rejlik.
Tézis: A versenyelőnyt a kompetenciák biztosítják.
A kompetenciák termékhez, technológiához vagy 
menedzsmenthez köthetők, és a versenykényszer hatá-
sára fejlődnek. Ilyen értelemben a kompetencia a szer-
vezet tanulóképességét (dinamikus kompetencia) is je-
lenti. A projektpiaci versenyelőnyt legfőképpen három 
területen stabilizálhatja a kompetencia: a projektfej-
lesztésben, a kapcsolatiháló- (network) menedzsment-
ben és az ügyfélkapcsolat-menedzsmentben.
Tézis: Az eladó „csak” értékajánlatot tesz, az érték-
teremtés a fogyasztó tevékenysége.
A vevőérték egy interaktív értékteremtő folyamat 
eredménye. Az aktív ügyfél menedzsmentje „csak” 
segíti ezt az értékteremtő folyamatot. A stratégiai me-
nedzsment szintjén ez azt jelenti, hogy a környezet-
elemzés egyik kulcstényezője a potenciális vevők ér-
tékpreferenciáinak feltárása.
Tézis: A szolgáltatásközpontúság felhasználó- és 
kapcsolatorientált.
Az ügyfélreszabott legjobb megoldás megértése a 
feladat. A tailor-made megoldásokra való képesség a 
legbiztosabb projektpiaci versenyelőny. A kapcsolatori-
entációból következően a tranzakciót megelőző és az azt 
követő (pre- és poszttranzakciós) fázisok stratégiai je-
lentősége sokszor nagyobb, mint magáé a tranzakcióé.
A kompetenciaalapú értékteremtés egyik legjobb 
rendszerezését Möller (2006) végezte el. Arra a követ-
keztetésre jutott, hogy az értékajánlatot három dimen-
zióban lehet kommunikálni. Az egyik a szakmai (nála: 
exchange), a másik a kapcsolati (nála: relational), míg 
a harmadik az ügyleti (nála: proprietary). Mindhárom 
dimenziót érintettük az előzőekben. A szakmai alatt mi 
a technológiai problémamegoldó kompetenciát értjük. 
Ez a kompetencia leszűkítő felfogása, míg a kapcsolati 
ezt terjeszti ki a hatékony kapcsolatmenedzsmentre. Ez 
utóbbi a kapcsolati erőforrások (kapcsolati portfólió) 
optimalizációjának kompetenciája (röviden: kapcsolati 
kompetencia) (Theoharakis – Sajtos – Hooley, 2009). 
Az ügyleti kompetencia pedig a tranzakciós orientáció 
leképeződése az értékmenedzsmentben.
Egy feltáró kutatás tanulságai
Az elméleti háttér feldolgozását követően empirikus 
vizsgálatainkat az 1. táblázat szerinti magyarorszá-
gi projektpiacokon 2009-ben végzett szakértői in-site 
mini-fókuszcsoportokkal folytattuk.5 Kutatásunk célja 
a kompetenciaalapú eredménykockázat projektpiaci 
észlelése és kezelése volt, amiből a következő kutatási 
kérdéseket származtattuk:
– Milyen mértékig tudatosul a partnerekben a pro-
jektek egyedisége?
– Milyen fontosságú a projektszállítók kompeten-
ciájában a problémamegoldó képesség?
– Mennyire érzékelik a projektaktorok a tranzakció 
kényszerpályajellegét?
– Milyen összefüggést észlelnek a partnervállalat vélt 
kompetenciája és az eredménykockázat között?
– Mi a kockázat kommunikációjának hatása?
– Mi az aktorok kapcsolatának szerepe a kockázat-
érzetben?
A fókuszcsoportok szervezésénél azt a szempontot 
követtük, hogy egyenlő arányban legyenek szállítói 
és megbízói csoportok, a lefolytatott 180 csoportvita 
tehát 90-90 szállítói, illetve megbízói csoportot jelen-
tett. Egy-egy mini fókuszcsoportba 2-3 döntéshozót 
toboroztunk.  A vizsgálat tárgyát képező jelenség-
komplexum feltárását az alábbi fókuszcsoport-forga-
tókönyv alapján végeztük. A módszer alkalmazásakor 
azt a megoldást választottuk, hogy a vita résztvevőit 
egy hatlépéses állítássorozattal vezetjük végig a kom-
petenciaalapú kockázatérzet tartalmának feltárásában. 
A résztvevőknek ezeket az állításokat kellett megvitat-
ni és saját projekttapasztalataik alapján állást foglalni-
uk. A mini fókuszcsoportos vitákat projektszakértők, 
ipari marketingesek, továbbá üzleti tudományterületen 
végző levelező mesterszakos hallgatók moderálták. 
A viták helyszínéül – elkerülendő a fókuszlabor sterili-
tásából adódó kedvezőtlen hatásokat – legtöbb esetben 
a válaszadók munkahelyét választottuk (in-site FGD).
Szakértői minifókusz-vezérfonal
1. állítás: A projekt bizonyos fokig mindig egyedi.
2. állítás: A megbízók számára a „termék” fő előnye a 
szállító képessége a problémamegoldásra.
3. állítás: A projektfolyamat kényszerpálya mindkét fél 
számára, mert a teljesítés sikere csak a folyamat lezárá-
sa után ítélhető meg. Ez az eredménykockázat forrása.
4. állítás: A kockázatérzetet a partnervállalat vélt 
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5. állítás: A kockázat kommunikációja a megbízó 
bizonytalanságát csökkentheti, de a csökkenő bi-
zonytalanság a kockázatérzetet erősítheti is.
6. állítás: A szállító-vevő kapcsolat a bizalom erősí-
tésével csökkenti a kockázatérzetet.
Eredmények
A mini fókuszcsoportok átiratainak tartalomelemzé-
séből – a minifókusz-vezérfonalat követve – az alábbi-
akat szűrhetjük le.
1. állítás: A projekt bizonyos fokig mindig egyedi.
A megkérdezettek bizonyos finomításokkal egyetér-
tettek az állítással. A technológia és a környezet gyors 
változásai következtében különösen a nagy projektek 
esetében nagyfokú az egyediség, de ennek kockázatai 
ellen védekezni kell: az ad hoc feladatot rutinszerű lé-
pésekre kell bontani, egyedi tervezésű, de moduláris 
rendszert kell szállítani. Sok üzletág magasan standar-
dizált ajánlatokat dolgoz ki, az ügyfél problémája azon-
ban mindig egyedi. „...nem sematikus válaszokat, meg-
közelítéseket akarnak az ügyfelek... Azt várják, hogy mi 
mindenre megoldást tudunk adni.”
Ez kifinomult szolgáltatásadaptációt követel. A mar-
ketingszolgáltatók piacán sokszor a megbízó és az idő-
kényszer kényszeríti ki a rutinmegoldásokat, holott az 
egyedi jobb lenne. Az egyediség mindenesetre megne-
hezíti az értékesítést…
„Amikor projektértékesítésről beszélünk, akkor nem 
konkrét dolgot adunk el, a jövőben létrejövő valaminek 
az értékesítése folyik, és azt a dolgot kell az ügyfélnél 
bizonyítani, hogy mi ennek a bizonyos dolognak a meg-
valósítására képesek vagyunk, és ő ezáltal hatékonyabb 
lesz, és pénzt takarít meg.”
…bár egyre inkább okosodik az ügyféloldal. Egy 
projektnek van egy szakmai dimenziója, meg van egy 
módszertani dimenziója. A módszertani dimenziója az 
folyamatosan ugyanaz, a felmérés, igények összesítése, 
tervezés, tesztelés, ezek a feladatok mindig ismétlődnek.
„Amikor az ügyfélnek ugye van valamilyen igénye… 
a legjobb helyzet az, amikor együtt találjuk ki, és egy 
kicsit ennél rosszabb…akinek kalapács van a kezében, 
az mindent szegnek néz, azaz aki a problémafelvetés 
pillanatában ott van, a saját nézőpontja szerint próbál-
ja a problémát kezelni.”
A válaszadók az egyediséget leginkább a rendszer-
jelleggel kötik össze. A projekt rendszerjellege azért 
okoz a szállítónak nehézséget, mert vannak új termé-
kek, és ilyenkor a szállítónak is van tudáshiánya, azaz 
ez egy tanulási folyamat a szállító számára is.
2. állítás: A megbízók számára a „termék” fő előnye a 
szállító képessége a problémamegoldásra.
Általában igaz, bár az ügyfeleknél felkészült embe-
rek is vannak, sok esetben a saját üzletük folyamatainak 
a megoldására, de egy dolgot nem tudnak: felelősséget 
vállalni, hiszen nem tudnak ráhatni a saját szervezetük-
nek a szereplőire. Ebben nagyon különböznek az ál-
lami és a for-profit vevők: „Gyenge az alkupozíciója 
annak, aki büdzséből él.”
High-tech területeken (pl. telecom) egyre fontosabb 
a problémák proaktív megközelítése, sőt gyors reagálás-
ként a konkurencia innovatív megoldásait is tudni kell 
szállítani. Ma már a költséghatékonyság is probléma-
megoldásnak számít. A klasszikus projektpiacon (pl. épí-
tőipar) a hatékony reklamációkezelés a kulcstényező.
Ebben a kérdéskörben markánsan kiütközött a cégveze-
tés egymástól eltérő attitűdje. Van, ahol a szoros személyes 
kapcsolatok talaján a közös problémamegoldás a jellemző, 
míg máshol a megbízó bevonása nem cél: „Az ügynökség 
azért van, hogy a megbízó elkényelmesedhessen.”
3. állítás: A projektfolyamat kényszerpálya mindkét fél 
számára, mert a teljesítés sikere csak a folyamat lezárá-
sa után ítélhető meg. Ez az eredménykockázat forrása.
Meg kell jegyezni, hogy ezt számos válaszadó nem 
tudta értelmezni. A kutatási célcsoport nagy része szá-
mára azonban ez világos. Ha egy projekt megszakad, 
akkor a végterméke kvázi megsemmisül. Ez a szolgál-
tatásoknál mindig így van, mivel „real time” termék.
„…mi ezt próbáljuk sulykolni. Tehát mindenféle 
mérföldköveknél egyre jobban megkötjük egymás kezét, 
hogy mi az, aminek meg kell valósulnia…Ha egy na-
gyon-nagyon hosszú projektről beszélünk, akkor van egy 
helyzetfelmérés, van egy igényfelmérés, van egy koncep-
cionális tervezés, akkor a koncepció, és mindegyiket el 
kell fogadnia az ügyfélnek is, meg a szállítónak is, hogy 
akkor ez egy közös tudás, ami alapján lépünk tovább.”
Sok vállalatnál tehát a kockázat csökkentése teljesen 
tudatos, és a megoldás is standardnak tűnik: folyamatos 
monitoring vagy folyamatközi ellenőrzési pontok, me-
net közben milestone-ok beépítése (státusmeetingek), 
ún. agilis projekt menedzsment = folyamatos beüzeme-
lés + iterációk, munkaterv napi bontásban. Ettől füg-
getlenül lehetetlen előre tökéletes specifikációt adni a 
briefingben, mert a használat maga egy tanulási folya-
mat, következésképpen az ideiglenes átadást követően 
a finomhangolás minimum egy év. És tanulni kell a 
párhuzamos projektekből!
4. állítás: A kockázatérzetet a vélt kompetencia enyhí-
ti. Ez a kompetencia általában aszimmetrikus.
Előfordul, hogy a kompetencia imidzse mögött nincs 
tartalom. Ezért a megbízó, hogy kockázatát csökkentse, 
keresi a kompetencia kiterjesztését: „jogosítványokat” 
(pl. ISO-minősítést, képzésben akkreditációt stb.) vár 
a kompetencia igazolására, sokszor harmadik (semle-
ges) felet bíz meg a projekt vezetésével. A megbízóol-
dali kompetencia segíti a megértést, de amennyiben ez 
hiányzik, a kommunikációt segítő harmadik félre van 
szükség. A kompetenciaaszimmetria ismert jelenség, 
ami egyes üzletágakban rendkívül magas (pl. pénzinté-
zeti szektor), máshol természeténél fogva áll fenn (pl. 
képzés). Az aszimmetrikus kompetencia a legnagyobb 
nehézséget a pretranzakciós fázisban jelenti (szükségleti 
bizonytalanság!), míg az aszimmetria a projekt folyama-
tában csökkenhet. Érdekes kereszthatás, hogy a business 
(incentive) turizmusban a megbízó – fogyasztói tapasz-
talataiból kiindulva – többnyire túlértékeli a kompeten-
ciáját. Általában is jellemző érdekes vélekedés, hogy 
mindkét fél a másik oldal kockázatát érzi nagyobbnak.
Sajátos a helyzet a tanácsadásban. Itt az ügyfél szak-
mai kompetenciája bizonyos szempontból nagyobb 
lehet, mint a tanácsadóé, míg a rendszerszintű, illetve 
a tapasztalati kompetenciája a tanácsadónak jóval na-
gyobb. A folyamatban ezek közelednek egymáshoz, te-
hát az ügyfél megismeri a rendszert, a tanácsadó pedig 
megismeri az adott vállalatnál szokásos eljárásokat. Ez 
a tudásközelítés egy menedzselt folyamat.
A rendszerjelleggel összefüggő sajátos kompeten-
ciaaszimmetria az, ami abból származik, hogy az adott 
projekt eredménye a megbízó nagy rendszeréhez illesz-
kedik, amit a szállító nem ismer kellő mélységben.
5. állítás: A kockázat kommunikációja a megbízó bi-
zonytalanságát csökkentheti, de a csökkenő bizonyta-
lanság a kockázatérzetet erősítheti is.
A megkérdezettek világosan látják, hogy a meg-
bízónak nagyobb a kockázata, mint a kifizetett pénz, 
mert akár az egész üzlete „bedőlhet”. „…egyre inkább 
marketingszagúnak tűnik, hogy minden projekt elején 
szoktunk közölni a vevővel bizonyos kockázati tényező-
ket, már csak önvédelemből is.”
A kockázatkommunikáció ebből a marketingnéző-
pontból a szállítót segíti. A vevő kockázatérzékenysége 
változik az eladási ciklus során. Ahogy egyre jobban be-
vonódik a projektbe, megnő a kockázati érzékenysége.
A szükségleti bizonytalanság feltárása nagyon fon-
tos, mert volt rá példa, hogy mire egy hosszú projekt 
befejeződött, már nem volt szükség a projekt céljára. 
Az irreális célokról pedig le kell beszélni a megbízót! 
A kommunikáció rendszeressége egyébként önmagá-
ban is kockázatérzet-csökkentő.
A megkérdezettek egy része elismeri, hogy a kocká-
zatkommunikáció növelheti a bizonytalanságot, ezért 
mindig a megoldással együtt kell kommunikálni.
6. állítás: A szállító-vevő kapcsolat a bizalom erősíté-
sével csökkenti a kockázatérzetet.
Az állítást kezdetben közhelyesnek vélték, végül a 
vitákban az a konszenzus alakult ki, hogy jóllehet az ál-
lítás igaz, a hosszú kapcsolat elkényelmesít, sőt a vevő 
nem egyértelműen érdekelt a hosszú távú kapcsolatban. 
Több üzletágban tervezett partnerváltások történnek.
Ahol a megtartás a cél, ott azt szisztematizálni kell, és 
be kell fektetni a kapcsolatba (pl. ügyfélmegtartó rend-
szeres kisebb fejlesztésekkel a bizalmi kötődés építésé-
re). Ahhoz, hogy a szállító fenn tudja tartani az üzleti 
működését, fontos, hogy ott legyen az ügyfélnél. Az ún. 
support szerződések intézményesítik ezt a folyamatos 
kapcsolatot. Ez az új megbízásokat támogathatja. „…
hogyha nincs ilyen szerződés nálunk, akkor a kapcsolat 
ápolásának van költsége...”, de bizonytalan a hozama.
A kapcsolat értéke viszonylagos, ezért a piacon a 
kapcsolat- és a tranzakció-orientáció egyaránt jellem-
ző. A tanácsadói piacon például mindenki kapcsolat-
orientáltnak véli magát. Ez a bizalmi jellegből adódik. 
A return on relationship (ROR)-elemzés azonban nem jel-
lemző, a kapcsolatmenedzsment sokkal inkább intuitív.
Összegzés
Befejezésképpen érdemes a kutatás néhány tanulságát 
levonni. A csoportvitákból világossá vált, hogy az inter-
aktivitás és az egyediségből következően a személyes 
kompetenciák fontossága miatt a nagy vállalatméret na-
gyobb biztonságot jelent emberi erőforrás oldalon. (A 
helyettesíthetőség fontos, mivel kis beszállítóknál egy-
két kompetens személy kiválása nagy kockázat!)Ennek 
ellentmond, hogy a komplex projektek végrehajtásában a 
kisebb vállalatok sokkal rugalmasabbak. Meglepő gyen-
gesége a legtöbb projektaktornak, hogy a korábbi projek-
tek tanulságait intézményesített formában nem dolgozzák 
fel, inkább a személyes rutinra és kreativitásra építenek.
Vannak olyan szolgáltatások, mint például a ren-
dezvényszervezés, ahol a referenciák sem tudnak 
minden problémamegoldó készséget igazolni. Itt a 
kényszerpályajelleg erős, jóval túlmutat az ügyletek pénz-
ügyi nagyságrendjén. A projekt (pl. egy vevőtalálkozó) 
meghiúsulása ugyanis súlyos imázsvesztést okozhat.
Sikerült feltárni, hogy a projektekben mindkét fél 
kompetenciája értékalakító. A kompetenciaaszimmet-
ria azonban rendkívül üzletágfüggő. Egyes területeken 
(pl. banki hitelezés) még a szolgáltató tudatos ügyfél-
orientációját is megkérdőjelezik. Az aktorok általában 
a másik oldalon vélnek kompetenciahiányt; és a tény-
legesnél kisebb aszimmetriát feltételeznek. A kutatás-
ból kiderült, hogy miután az aszimmetria kölcsönös, 
helyesebb diszkrepanciáról beszélni. Általános véle-
mény, hogy a szállítók minőségbiztosítási rendszere a 
kompetencia üzenete.
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5. állítás: A kockázat kommunikációja a megbízó 
bizonytalanságát csökkentheti, de a csökkenő bi-
zonytalanság a kockázatérzetet erősítheti is.
6. állítás: A szállító-vevő kapcsolat a bizalom erősí-
tésével csökkenti a kockázatérzetet.
Eredmények
A mini fókuszcsoportok átiratainak tartalomelemzé-
séből – a minifókusz-vezérfonalat követve – az alábbi-
akat szűrhetjük le.
1. állítás: A projekt bizonyos fokig mindig egyedi.
A megkérdezettek bizonyos finomításokkal egyetér-
tettek az állítással. A technológia és a környezet gyors 
változásai következtében különösen a nagy projektek 
esetében nagyfokú az egyediség, de ennek kockázatai 
ellen védekezni kell: az ad hoc feladatot rutinszerű lé-
pésekre kell bontani, egyedi tervezésű, de moduláris 
rendszert kell szállítani. Sok üzletág magasan standar-
dizált ajánlatokat dolgoz ki, az ügyfél problémája azon-
ban mindig egyedi. „...nem sematikus válaszokat, meg-
közelítéseket akarnak az ügyfelek... Azt várják, hogy mi 
mindenre megoldást tudunk adni.”
Ez kifinomult szolgáltatásadaptációt követel. A mar-
ketingszolgáltatók piacán sokszor a megbízó és az idő-
kényszer kényszeríti ki a rutinmegoldásokat, holott az 
egyedi jobb lenne. Az egyediség mindenesetre megne-
hezíti az értékesítést…
„Amikor projektértékesítésről beszélünk, akkor nem 
konkrét dolgot adunk el, a jövőben létrejövő valaminek 
az értékesítése folyik, és azt a dolgot kell az ügyfélnél 
bizonyítani, hogy mi ennek a bizonyos dolognak a meg-
valósítására képesek vagyunk, és ő ezáltal hatékonyabb 
lesz, és pénzt takarít meg.”
…bár egyre inkább okosodik az ügyféloldal. Egy 
projektnek van egy szakmai dimenziója, meg van egy 
módszertani dimenziója. A módszertani dimenziója az 
folyamatosan ugyanaz, a felmérés, igények összesítése, 
tervezés, tesztelés, ezek a feladatok mindig ismétlődnek.
„Amikor az ügyfélnek ugye van valamilyen igénye… 
a legjobb helyzet az, amikor együtt találjuk ki, és egy 
kicsit ennél rosszabb…akinek kalapács van a kezében, 
az mindent szegnek néz, azaz aki a problémafelvetés 
pillanatában ott van, a saját nézőpontja szerint próbál-
ja a problémát kezelni.”
A válaszadók az egyediséget leginkább a rendszer-
jelleggel kötik össze. A projekt rendszerjellege azért 
okoz a szállítónak nehézséget, mert vannak új termé-
kek, és ilyenkor a szállítónak is van tudáshiánya, azaz 
ez egy tanulási folyamat a szállító számára is.
2. állítás: A megbízók számára a „termék” fő előnye a 
szállító képessége a problémamegoldásra.
Általában igaz, bár az ügyfeleknél felkészült embe-
rek is vannak, sok esetben a saját üzletük folyamatainak 
a megoldására, de egy dolgot nem tudnak: felelősséget 
vállalni, hiszen nem tudnak ráhatni a saját szervezetük-
nek a szereplőire. Ebben nagyon különböznek az ál-
lami és a for-profit vevők: „Gyenge az alkupozíciója 
annak, aki büdzséből él.”
High-tech területeken (pl. telecom) egyre fontosabb 
a problémák proaktív megközelítése, sőt gyors reagálás-
ként a konkurencia innovatív megoldásait is tudni kell 
szállítani. Ma már a költséghatékonyság is probléma-
megoldásnak számít. A klasszikus projektpiacon (pl. épí-
tőipar) a hatékony reklamációkezelés a kulcstényező.
Ebben a kérdéskörben markánsan kiütközött a cégveze-
tés egymástól eltérő attitűdje. Van, ahol a szoros személyes 
kapcsolatok talaján a közös problémamegoldás a jellemző, 
míg máshol a megbízó bevonása nem cél: „Az ügynökség 
azért van, hogy a megbízó elkényelmesedhessen.”
3. állítás: A projektfolyamat kényszerpálya mindkét fél 
számára, mert a teljesítés sikere csak a folyamat lezárá-
sa után ítélhető meg. Ez az eredménykockázat forrása.
Meg kell jegyezni, hogy ezt számos válaszadó nem 
tudta értelmezni. A kutatási célcsoport nagy része szá-
mára azonban ez világos. Ha egy projekt megszakad, 
akkor a végterméke kvázi megsemmisül. Ez a szolgál-
tatásoknál mindig így van, mivel „real time” termék.
„…mi ezt próbáljuk sulykolni. Tehát mindenféle 
mérföldköveknél egyre jobban megkötjük egymás kezét, 
hogy mi az, aminek meg kell valósulnia…Ha egy na-
gyon-nagyon hosszú projektről beszélünk, akkor van egy 
helyzetfelmérés, van egy igényfelmérés, van egy koncep-
cionális tervezés, akkor a koncepció, és mindegyiket el 
kell fogadnia az ügyfélnek is, meg a szállítónak is, hogy 
akkor ez egy közös tudás, ami alapján lépünk tovább.”
Sok vállalatnál tehát a kockázat csökkentése teljesen 
tudatos, és a megoldás is standardnak tűnik: folyamatos 
monitoring vagy folyamatközi ellenőrzési pontok, me-
net közben milestone-ok beépítése (státusmeetingek), 
ún. agilis projekt menedzsment = folyamatos beüzeme-
lés + iterációk, munkaterv napi bontásban. Ettől füg-
getlenül lehetetlen előre tökéletes specifikációt adni a 
briefingben, mert a használat maga egy tanulási folya-
mat, következésképpen az ideiglenes átadást követően 
a finomhangolás minimum egy év. És tanulni kell a 
párhuzamos projektekből!
4. állítás: A kockázatérzetet a vélt kompetencia enyhí-
ti. Ez a kompetencia általában aszimmetrikus.
Előfordul, hogy a kompetencia imidzse mögött nincs 
tartalom. Ezért a megbízó, hogy kockázatát csökkentse, 
keresi a kompetencia kiterjesztését: „jogosítványokat” 
(pl. ISO-minősítést, képzésben akkreditációt stb.) vár 
a kompetencia igazolására, sokszor harmadik (semle-
ges) felet bíz meg a projekt vezetésével. A megbízóol-
dali kompetencia segíti a megértést, de amennyiben ez 
hiányzik, a kommunikációt segítő harmadik félre van 
szükség. A kompetenciaaszimmetria ismert jelenség, 
ami egyes üzletágakban rendkívül magas (pl. pénzinté-
zeti szektor), máshol természeténél fogva áll fenn (pl. 
képzés). Az aszimmetrikus kompetencia a legnagyobb 
nehézséget a pretranzakciós fázisban jelenti (szükségleti 
bizonytalanság!), míg az aszimmetria a projekt folyama-
tában csökkenhet. Érdekes kereszthatás, hogy a business 
(incentive) turizmusban a megbízó – fogyasztói tapasz-
talataiból kiindulva – többnyire túlértékeli a kompeten-
ciáját. Általában is jellemző érdekes vélekedés, hogy 
mindkét fél a másik oldal kockázatát érzi nagyobbnak.
Sajátos a helyzet a tanácsadásban. Itt az ügyfél szak-
mai kompetenciája bizonyos szempontból nagyobb 
lehet, mint a tanácsadóé, míg a rendszerszintű, illetve 
a tapasztalati kompetenciája a tanácsadónak jóval na-
gyobb. A folyamatban ezek közelednek egymáshoz, te-
hát az ügyfél megismeri a rendszert, a tanácsadó pedig 
megismeri az adott vállalatnál szokásos eljárásokat. Ez 
a tudásközelítés egy menedzselt folyamat.
A rendszerjelleggel összefüggő sajátos kompeten-
ciaaszimmetria az, ami abból származik, hogy az adott 
projekt eredménye a megbízó nagy rendszeréhez illesz-
kedik, amit a szállító nem ismer kellő mélységben.
5. állítás: A kockázat kommunikációja a megbízó bi-
zonytalanságát csökkentheti, de a csökkenő bizonyta-
lanság a kockázatérzetet erősítheti is.
A megkérdezettek világosan látják, hogy a meg-
bízónak nagyobb a kockázata, mint a kifizetett pénz, 
mert akár az egész üzlete „bedőlhet”. „…egyre inkább 
marketingszagúnak tűnik, hogy minden projekt elején 
szoktunk közölni a vevővel bizonyos kockázati tényező-
ket, már csak önvédelemből is.”
A kockázatkommunikáció ebből a marketingnéző-
pontból a szállítót segíti. A vevő kockázatérzékenysége 
változik az eladási ciklus során. Ahogy egyre jobban be-
vonódik a projektbe, megnő a kockázati érzékenysége.
A szükségleti bizonytalanság feltárása nagyon fon-
tos, mert volt rá példa, hogy mire egy hosszú projekt 
befejeződött, már nem volt szükség a projekt céljára. 
Az irreális célokról pedig le kell beszélni a megbízót! 
A kommunikáció rendszeressége egyébként önmagá-
ban is kockázatérzet-csökkentő.
A megkérdezettek egy része elismeri, hogy a kocká-
zatkommunikáció növelheti a bizonytalanságot, ezért 
mindig a megoldással együtt kell kommunikálni.
6. állítás: A szállító-vevő kapcsolat a bizalom erősíté-
sével csökkenti a kockázatérzetet.
Az állítást kezdetben közhelyesnek vélték, végül a 
vitákban az a konszenzus alakult ki, hogy jóllehet az ál-
lítás igaz, a hosszú kapcsolat elkényelmesít, sőt a vevő 
nem egyértelműen érdekelt a hosszú távú kapcsolatban. 
Több üzletágban tervezett partnerváltások történnek.
Ahol a megtartás a cél, ott azt szisztematizálni kell, és 
be kell fektetni a kapcsolatba (pl. ügyfélmegtartó rend-
szeres kisebb fejlesztésekkel a bizalmi kötődés építésé-
re). Ahhoz, hogy a szállító fenn tudja tartani az üzleti 
működését, fontos, hogy ott legyen az ügyfélnél. Az ún. 
support szerződések intézményesítik ezt a folyamatos 
kapcsolatot. Ez az új megbízásokat támogathatja. „…
hogyha nincs ilyen szerződés nálunk, akkor a kapcsolat 
ápolásának van költsége...”, de bizonytalan a hozama.
A kapcsolat értéke viszonylagos, ezért a piacon a 
kapcsolat- és a tranzakció-orientáció egyaránt jellem-
ző. A tanácsadói piacon például mindenki kapcsolat-
orientáltnak véli magát. Ez a bizalmi jellegből adódik. 
A return on relationship (ROR)-elemzés azonban nem jel-
lemző, a kapcsolatmenedzsment sokkal inkább intuitív.
Összegzés
Befejezésképpen érdemes a kutatás néhány tanulságát 
levonni. A csoportvitákból világossá vált, hogy az inter-
aktivitás és az egyediségből következően a személyes 
kompetenciák fontossága miatt a nagy vállalatméret na-
gyobb biztonságot jelent emberi erőforrás oldalon. (A 
helyettesíthetőség fontos, mivel kis beszállítóknál egy-
két kompetens személy kiválása nagy kockázat!)Ennek 
ellentmond, hogy a komplex projektek végrehajtásában a 
kisebb vállalatok sokkal rugalmasabbak. Meglepő gyen-
gesége a legtöbb projektaktornak, hogy a korábbi projek-
tek tanulságait intézményesített formában nem dolgozzák 
fel, inkább a személyes rutinra és kreativitásra építenek.
Vannak olyan szolgáltatások, mint például a ren-
dezvényszervezés, ahol a referenciák sem tudnak 
minden problémamegoldó készséget igazolni. Itt a 
kényszerpályajelleg erős, jóval túlmutat az ügyletek pénz-
ügyi nagyságrendjén. A projekt (pl. egy vevőtalálkozó) 
meghiúsulása ugyanis súlyos imázsvesztést okozhat.
Sikerült feltárni, hogy a projektekben mindkét fél 
kompetenciája értékalakító. A kompetenciaaszimmet-
ria azonban rendkívül üzletágfüggő. Egyes területeken 
(pl. banki hitelezés) még a szolgáltató tudatos ügyfél-
orientációját is megkérdőjelezik. Az aktorok általában 
a másik oldalon vélnek kompetenciahiányt; és a tény-
legesnél kisebb aszimmetriát feltételeznek. A kutatás-
ból kiderült, hogy miután az aszimmetria kölcsönös, 
helyesebb diszkrepanciáról beszélni. Általános véle-
mény, hogy a szállítók minőségbiztosítási rendszere a 
kompetencia üzenete.
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A megkérdezettek szerint az információk kölcsönös 
kommunikációja csökkenti a kockázatérzetet, sőt az in-
teraktivitás kölcsönös megoldási képességet eredményez. 
A kockázatkommunikáció azonban növelheti a bizonyta-
lanságot, ezért a megoldással együtt kell kommunikálni.
Megállapítható, hogy a projektaktorok emberi erő-
forrás-menedzsmentjében ritkán történik tudatos kivá-
lasztás. A projektteam vezetése és összetétele inkább 
intuitív, mint szisztematikus döntés eredménye, ami 
komoly kockázati tényező.
Végül említsük meg a témakör nemzetközi dimenzió-
ját is. A multiknál a globális tudás a cégen belül áramlik. 
Van egy adatbázis, amelyben külföldi tapasztalatokhoz 
lehet jutni. A bonyolultabb fő- és alvállalkozói viszo-
nyok, továbbá a nyelvi-kommunikációs nehézségek 
azonban nehezítik a menedzsmentet, az együttműködést 
és a kommunikációt. Érdekes vélemény, hogy azokban 
a fejlett országokban, ahol nagyobb a niche-piac, a kis, 
specializált projektszállítók is fennmaradnak.
A kutatás megerősítette előzetes feltevésünket, mely 
szerint a projektjellegű tevékenységek kockázati prob-
lematikájában több a közös, mint ami megkülönbözteti 
őket. Az azonosságok és megkülönböztető jellemzők 
feltárása további intenzív szakértői kvalitatív kutatást 
igényel. A projektpiaci kompetenciaalapú marketing 
leírásához, továbbá az észlelt eredménykockázat deter-
minánsai kapcsolatának meghatározásához pedig egy 
későbbi reprezentatív kutatás vezethet el.
Lábjegyzet
 1 A nagyberendezés terminus a német nyelvű szakirodalomból ke-
rült át (Großanlagen), és olyan beruházási javak leírására hasz-
nálják, amelyek valamilyen zárt technológiai folyamatot önma-
gukban képesek megvalósítani (Günter, 1979). A hazai szaknyelv 
azonos jelentéssel használja még a „komplett létesítmény” vagy 
„komplett berendezés” terminusokat is.
 2 A projektkompetencia kérdéskörét később részletesen tárgyaljuk.
 3 Egyes projektügyletekben – mint például az ad hoc piackutatás – 
a teljesítés jóságát közvetlenül nem is lehet ellenőrizni.
 4 Kompetenciaértékű okirat lehet egy képzési intézmény akkredi-
tációja vagy a szervezet ISO-tanúsítása.
 5 A kutatást 2010-től az OTKA (K 81565) támogatja.
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